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Resumeé

Viden er den nye konkurrencemassige faktor,
specielt for den videnintensive virksomhed.
Ledelse af viden er derfor det nye ledelses-
verktgj. Denne artikel setter fokus pa, hvilke
organisatoriske og ledelsesmassige
udfordringer, den videnintensive virksomhed
star overfor nar videnledelse i praksis skal
etableres. Der redeggres for forskellige
perspektiver pa& hvilke udfordringer ledelsen
star over for nar ledelse af viden skal
praktiseres. Dette gares ud fra antagelsen om
at videnledelse er den nye konkurrencemaessige
faktor i den videnintensive virksomhed, under
forudsatning af at succeskriteret for
videnledelse er etablering af de “rigtige”
organisatoriske og ledelsesmassige rammer
skabes, for at et innovativt miljg udvikles.
Der vil i artiklen blive argumenteret for at
implementering af videnledelse ikke blot er

et spgrgsmal om at implementere 1T lgsninger,

Viden den konkurrencemeaessige
faktor

I relation til en hgjere grad af fokusering pa
menneskelige ressourcer som konkurrence-
parameter, fastholdelse af viden i virksom-
heden samt vores bevaegelse ind i viden-
samfundet, stilles der store krav til
fleksibilitet og tilpasningsevne savel internt
som eksternt i virksomheden. Gennem de
seneste artier er der sket en stigende
udvikling i interessen for viden og de

men snarere skal forstas som en adferdsmaessig
forandringsproces. Dette gares gennem fglgende
perspektiver:

— Veerdifuld organisatorisk viden opbygges
over tid gennem den made hvorpa
virksomhedens medlemmer lgser opgaver.
Forbliver denne viden individuel, begraenses
organisationens muligheder for at udnytte den
udviklede ekspertise.

— Manglende vision og strategi kan medfare
at viden forbliver individuel. Virksomhedens
medlemmer skal kunne se den verdi, udvikling
og udveksling af viden skaber for den enkelte,
gennem en felles ledestjerne.

— Udvikling og udveksling af viden handler
ikke blot om IT-lgsninger. Muligheden for
konvertering og mobilisering af viden er
afhaengig af den sociale kontekst og dermed

af de ledelsesmassige og organisatoriske
strukturer der er og skabes i virksomheden.

processer, der skaber og manifesterer viden.
“Knowledge has become the resource, rather
than a resource” (Drucker, 1993, s.31). Ikke
mindst for den videnintensive virksomhed
(Starbuck, 1992), er viden blevet den
vaesentligste konkurrencemeessige faktor,
hvorfor der i stigende grad fokuseres pa de
ledelsesmaessige udfordringer i denne type
af virksomheder. Hvordan kan virksom-
heden tiltraekke, fastholde, udvikle og
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benytte viden- og kompetenceressourcerne
i videnintensive virksomheder? Som
eksempler pa videnintensive virksomheder
kan neevnes konsulentvirksomheder,
advokatvirksomheder, revisions-
virksomheder, IT-virksomheder og
ingenigrvirksomheder. Trods disse
virksomheds typers forskellighed kan der
spores en reekke fellestreek mht., hvordan
ledelse af viden praktiseres og hvilke
erfaringer virksomhederne ggr sig pa dette
omrade.

For at kunne opretholde sin konkurrence-
evne, ma den videnintensive virksomhed
kunne kombinere moderne teknologi med
effektiv udnyttelse af medarbejdernes
viden og kompetence. | videnintensive
virksomheder udspringer produktet direkte
af medarbejdernes viden. Produktudvikling
bliver derfor et spgrgsmal om udvikling af
viden og personlige kompetencer og
kvalifikationer. Der kommer dermed fokus
p&, hvordan viden ledes. En af fremtidens
problemstillinger er derfor, hvordan
“knowledge assets are grounded in the experience
and expertise of individuals, how forms provide
the phsysical, social and resource allocation
structure so that knowledge can be shared into
competences” (Teece, D.J., 1999, s.62).

Den videnintensive virksomhed er kende-
tegnet ved en produktion, hvor det ikke er
kapital og arbejdskraft, men derimod den
viden den enkelte medarbejder besidder,
som er den vaesentligste ressource. Der
findes imidlertid flere forskellige defini-
tioner af den videnintensive virksomhed.
Sveiby (1992) karakteriserer den viden-
intensive virksomhed som en virksomhed,
hvor majoriteten af medarbejdere har en
hgj uddannelse, hvor produktionen ikke er
koncentreret omkring et produkt eller en
service, men oftest om en kompleks ikke-
standardiseret problemlgsende ydelse. For
at opna succes ma sddanne virksomheder
veere i besiddelse af en hgj grad af
professionelle og ledelsesmaessige
kundskaber. Det er her, denne artikel har
sit udgangspunkt, nemlig i hvordan den
enkelte medarbejders viden, kan gares til
genstand for ledelse sdledes, at der skabes
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merveaerdi og konkurrencekraft for
virksomheden. Det faelles udgangspunkt for
flere knowledge management teoretikere
(bl.a. Nonaka & Takeuchi, 1995, Drucker,
1993, Krogh, Ross, Kleine, 1998, Davenport &
Prusak, 1998) er at viden ggres til en synlig
organisatorisk ressourcefaktor
i produktionen, dette primeert gennem IT.
Dog savnes der en behandling af hvilke
kulturelle forudsaetninger der kraeves for,
at ledelse af viden kan praktiseres. Denne
artikels mal er derfor at bidrage til for-
staelsen af at ledelse af viden ikke alene er
en teknologisk Igsning, men at der opstar
forskellige adfaerdsmaessige udfordringer,
nar ledelse af viden skal praktiseres.
Artiklen vil ud fra en ledelsessynsvinkel
se pa, hvordan der kan skabes udvikling og
udveksling af viden. Med henblik pé at
belyse hvilken kultur der skal skabes, vil
artiklen ikke fokusere pa videnledelse som
teoretisk begreb, men snarere i stedet se
pa hvilke udfordringer ledelsen i en konkret
virksomhed star overfor i forbindelse med
implementering af videnledelse. Artiklen
tager udgangspunkt i en international
dansk radgivningsvirksomhed, som i det
efterfglgende kaldes Avanti. Der er i lgbet
af foraret 2000 foretaget i alt 18 interviews
med radgivere og ledere i virksomheden.
Artiklen indledes med en beskrivelse af
det forlgb virksomheden har vaeret
igennem i forbindelse med implementering
af videnledelse. Det skal i den forbindelse
navnes, at virksomheden er midt i pilot-
fasen pa nuvarende tidspunkt. Dernaest
vil de faktorer, der pavirker viden-
processerne blive belyst. Her er det et
spgrgsmal om, hvilke erfaringer virksom-
heden har gjort sig i forbindelse med at
skabe incitamenter for medarbejderne
til at udvikle og udveksle viden séledes,
at der skabes et miljg, der kan facilitere
konvertering og mobilisering af viden.

Avantis erfaringer

Avanti besluttede i 1998 at udvikle et
intranet, hvis primaere formal var at skabe
et veerktgj til understgttelse af udvikling
og udveksling af viden pa tveers af



enhederne i Danmark, — et lagringssted for
data, informationer og viden samt et medie
som giver virksomheden et sted, hvor der er
abent for enhver diskussion. Et medie til
berigelse af kommunikationen pa tveers i
landet. Trods ledelsen ikke eksplicit kaldte
det et videnledelsesprojekt, var ideen med
projektet fra begyndelsen at de skulle skabe
forstaelse for vigtigheden af viden og
behovet for at udvikle relevante mader at
dele viden pA. Det primaere formal var dog

i fgrste omgang at etablere et intranet, der
skulle veere med til at skabe fleksibilitet

og hurtighed i rddgivningen.

Det blev tidligt i forlgbet besluttet, at
intranettet skulle styres fra centralt hand.
Saledes at forsta, at radgiverne pa eget
initiativ skal kunne komme med opleeg,
men saledes at oplaeg for de distribueres
videre til intranettet, skal godkendes af
en af de respektive redaktgrer (redaktgr-
gruppen). Redaktgrerne skulle ligeledes
have ansvar for at skabe dynamik pa
Intranettet, mht. nyhedsformidling og
opdatering af diverse data. Intranettet
blev implementeret i april 1999.

lagttagelser
Den teknologiske platform blev saledes
etableret. Resultatet af denne intranet
implementering har veeret, at informa-
tionerne nu er samlet ét sted og er til-
gaengelige for hele virksomheden samtidig
med at et nyhedsmedie er skabt. Dette
nyhedsmedie har naturligvis stillet nye
krav til rddgivere og ledere. De skal nu
veere informationssggende. De far ikke
blot informationerne serveret i papirform.
Halvdelen af alle medarbejdere var hver dag
inde pa intranettet, primeert for at holde sig
ajour med nyheder, men man fandt, at der
stadig manglede en hgjere grad af inter-
aktion pa intranettet. Denne manglende
dynamik og aktivitet resulterede i, at der
blev nedsat et ‘nyt’ videndelingprojekt, der
havde til formal at szette fokus pa, hvordan
intranettet kan benyttes mere aktivt samt
pa hvordan radgiverne gennem andre
kanaler kan udvikle og udveksle viden.

| denne forbindelse blev der nedsat

forskellige projektgrupper til identificering
af videnknudepunkter i virksomhedens
kerneprocesser, til maling og belgnning

i relation til udvikling, deling og anvendelse
af viden, kommunikation og udbyggelse af
intranettet. Intranettet blev udbygget med
en portal, hvor viden opdeles i ideer og
forslag, good practice, best practice,
diskussionsfora, artikler og preesentationer.
| efteraret 2000 er der igangsat 3 pilot-
projekter, hvis primzere formal er at afprgve
forskellige former for videnudviklings- og
udvekslingsaktiviteter. Evaluering af disse
projekter vil ske i sommeren 2001, hvorefter
der skal ske fuld implementering i efteraret
2001.

Intranettets implementering er ogsa i
overensstemmelse med virksomhedens
“one-firm” filosofi (Maister, 1993). Dvs. at
frem for at hvert kontor agerer lokalt skal
de agere nationalt, — som et hele. Gennem
Intranettet er der skabt et falles sprog og
en feelles platform for informationer og
nyhedsformidling pa tveers af enhederne
i landet.

De ledelsesmeessige udfordringer vil
blive belyst gennem fglgende videnledelses
teoretiske statements, velvidende at det
netop er videnledelses perspektivet der
far de efterfalgende udfordringer frem.

1. Veerdifuld organisatorisk viden opbygges over
tid gennem den made hvorpd virksomhedens
medlemmer lgser opgaver. Forbliver denne viden
individuel, begraenses organisationens mulighed
for at udnytte denne ekspertise (Choo, 1998,
s.108). Radgiverne i Avanti arbejder i teams
og med mange forskellige kunder, tiden er
en knap faktor og det kan til tider ga ud
over evaluering af opgavelgsninger og
dermed konvertering af viden.

2. Manglende vision og strategi kan medfare

at viden forbliver individuel. Virksomhedens
medlemmer skal kunne se den verdi udvikling
og udveksling af viden skaber for den enkelte,
gennem en fealles ledestjerne (Nonaka &
Takeuchi, 1995). Avanti oplevede efter
implementeringen manglende aktivitet pa
Intranettet, hvorfor de i forbindelse med det
andet videndelingprojekt udarbejdede en
videnstrategi. Videnstrategien udformer
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sig som en del af den samlede
virksomhedsstrategi, som yderligere
understgtter den globale organisation.

3. Udvikling og udveksling af viden er ikke blot
et spgrgsmal om IT-lgsninger, men muligheden
for konvertering og mobilisering af viden er
afhaengig af den sociale kontekst og dermed

de ledelsesmaessige og organisatoriske
strukturer der skabes i virksomheden. Avanti
har erfaret at IT-systemet blot er et veerktgj,
til at understgtte ledelse af viden, — det er
de faktorer der pavirker konvertering og
mobilisering af viden, der er afggrende

for om der sker udvikling og udveksling

af viden, — dvs. skabelse af et kreativt

og udviklende miljg.

1. Konvertering af individuel viden
til organisatorisk viden

Avantis udgangspunkt har i farste omgang
veeret, at koncentrere sig om at dele den
dokumenterede viden, som kan lette det
daglige arbejde, dvs. dokumenter, modeller,
metoder, lovgivning mv.

Der tales ofte om konverteringen mellem
implicit og eksplicit viden (Nonaka et al.,
1995, Polanyi, 1966, Hedlund, 1994). Som
Polanyi (1966) skriver det; “We can know
more than we can tell”, nemlig den viden vi
ikke kan udtrykke gennem diskurs. Implicit
viden defineres derfor i denne kontekst
som veerende person relateret viden og

derfor sveer at formalisere og kommunikere.

Den personlige viden er teet knyttet til
individuel erfaring og involverer uhand-
gribelige faktorer, som f.eks. personlige
overbevisninger, perspektiver, veerdi-
systemer mv. Eksplicit viden er derimod
en form for kodificeret viden, der modsat
implicit viden kan tydeligggres via et for-
melt og systematisk sprog. Eksplicit viden
kan ifglge Nonaka (1995) nemt overfares
pa tveers af individer i organisationen.
Avanti har i farste omgang koncentreret
sig om den eksplicitte viden, udveksling af
erfaringer og meninger, hvor Intranettet er
et eksempel pa en form for konvertering.
En anden form som Avanti arbejder med
er forskellige former for socialiserings-
processer, hvor radgiverne gennem opgave-
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evalueringer, mgder, erfagrupper mv. far
mulighed for at udveksle erfaringer og
mentale modeller.

Over tid udvikler radgiverne i Avanti
special viden indenfor bestemte kunde-
typer, brancher og industrier. Kunde-
réddgivning foregar i teams bestadende
af rddgivere pa forskellige stillingsniveauer.
Radgiverne giver udtryk for, at de har et
godt og konstruktivt samarbejde, hvor
kommunikation er alt afggrende, “for at
lgse opgaven er det en ngdvendighed at udveksle
erfaringer”, “kollegaerne er den vigtigste
informationskilde”. Samtidig sker integration
og oplaering af nye radgivere gennem “on
the job training”, hvilket betyder at den
sociale og faglige interaktion er i fokus
(Nordhaug, 1993). Konsekvensen heraf
bliver dermed at uformel laering, gennem
overfarsel af kundskaber og feerdigheder
kollegaer imellem, bliver en vigtig del af
samarbejdet p& teamniveau. Avanti lsegger
i teamsammenhange vaegt p& den sociale
interaktion teammedlemmerne imellem.
Ifglge Nonaka (1995) deles og genereres
implicit viden gennem observation,
imitation og praksis.

Radgiverne arbejder under stort tidspres
hvilket ggr, at der sjeeldent bliver fulgt op
pa den erfaring og de problemlgsnings-
modeller et team er kommet frem til
gennem opgavelgsning. Viden der kunne
have interesse for hele organisationen,
forbliver ofte i teamet eller hos radgiveren.
Ledelsen af Avanti overvejer derfor at
systematisere nogle af videnprocesserne
saledes, at det sikres at den viden, der
udveksles og udvikles i teamet fgres videre
ud i organisationen. Dette kan ggres ved at
gare evaluering og opfglgning pa den viden,
der er udviklet i teamsammenhaenge til en
del af arbejdsmetoden, f.eks. gennem krav
om afholdelse af opgaveevalueringsmgder.
Virksomheden vil sdledes sikre en videre-
formidling af den viden, der kan have
interesse for resten af virksomheden,
f.eks. ved at benytte intranettet og dets
muligheder.



Det tveergdende samarbejde mellem
réddgiverne hos Avanti sker oftest pa de
stgrre kundeopgaver. Samtidig resulterer
den interne kursusaktivitet ofte i etablering
af personlige netveerk og erfa-grupper pa
tveers af enheder og niveauer i virksom-
heden. Avantis kultur er kendetegnet ved,
at hver enhed fungerer som en selvsteendig
forretning, dvs. der er flere virksomheder
i en virksomhed. Konsekvensen af auto-
nomien i den made Avanti er struktureret
pa er, at ledelsen finder det sveert at bryde
de kommunikative greenser pa tveers af
enhederne og skabe faelles mél og strategi,
som hele virksomheden skal fglge. Dermed
er det sjeeldent, at der deles erfaringer og
viden pé tveers af enhederne. Det at Avanti
ikke far konverteret den team- og afdelings-
baserede viden videre til det organisatoriske
niveau resulterer i suboptimering, - Avanti
har gang pa gang oplevet, at den dybe
tallerken opfindes flere steder i virksom-
heden. Samtidig skal den manglende
konvertering fra team til organisatorisk
niveau ses i lyset af, at rddgiverne generelt
er meget selvkritiske.

Konvertering og integrering af viden i
Avantis produkter er en kritisk faktor for
virksomheden. Det er i teamet, at
socialiseringen tager sin start og dermed
her rammerne for udvikling og udveksling
af viden bliver skabt (Nonaka et al., 1995).
Konverteringen af viden er dermed central.
Fordi Avantis viden primeert er indlejret i
individerne, er det ngdvendigt for virksom-
heden at designe sociale og tekniske
strukturer til understgttelse af den interne
deling af erfaringer pa et organisatorisk
niveau. Virksomhedens evne til at
konvertere viden afhaenger dermed af de
faktorer, der pavirker udvikling og
udveksling af viden og dermed ledelse af
kulturelle forandringer.

2.Visionen og strategiens betydning
Udvikling og udveksling af viden skal
understgttes af det rette sociale og
kulturelle miljg. Hvis der kun fokuseres

pa viden og IT, overser man andre faktorer,
der er mindst ligesé veesentlige i for-

bindelse med implementering af viden-
ledelse, nemlig en klart kommunikeret
strategi, ledelsesmaessig konsistens og

de menneskelige ressourcer. Som vi s&

i det forrige afsnit, handler konvertering

og mobilisering i hgj grad om menneskelig
interaktion og det miljg og den videnkultur
ledelsen skaber.

Avanti oplevede efter implementering af
intranettet ikke den forventede succes. Der
blev ikke brugt den ngdvendige tid til at
leere veerktgjet at kende, og det syntes mere
uoverskueligt end handgribeligt. Ydermere
var der blandt radgiverne meget stor
usikkerhed omkring hele videndeling-
projektet og hvad det egentlig beted for den
enkelte. Med udgangspunkt i en vision om
at opna konkurrenceevne, innovation og
arbejdsgleede har Avantis ledelse formuleret
en strategi for udvikling, deling og
anvendelse af viden. Strategien under-
streger, at alle radgivere og ledere har
ansvar for at bidrage til videnprocesserne.

At leegge ansvar ud til alle, var et bevidst
signal om, at initiativerne i lige sa hgj grad
skal komme nede fra som oppe fra og at
dette er afggrende for skabelsen af feelles
engagement og ansvar for viden-
processerne.

Avanti har udarbejdet en aben og
fleksibel videnvision og -strategi, som
er kommunikeret ud i virksomheden.
Betydningen af fleksibiliteten og abenheden
i denne sammenhaeng er at virksomheden
giver de enkelte pilotafdelinger frihed og
autonomi til at udarbejde deres egne
handlingsplaner og szette deres egne mal.
Det betyder endvidere at radgiverne og
lederne har faet mulighed for selv at skabe
en feelles platform og et faelles engagement,
idet radgivere pa alle niveauer har vaeret
involveret i processen. Nonaka (1995) gar
opmaerksom p4, at nar en virksomhed
fokuserer pa kvaliteten af viden forudsaetter
det en opmaerksomhed overfor engage-
mentet fra ledelsen.

Det tager tid at formulere og
kommunikere en strategi. Strategien
udtrykker hvilken veerdi udvikling og
udveksling af viden har for virksomheden

Videndeling - en forandringsproces snarere end en teknologisk udfordring - implementering af 33

videndeling



og hvorfor virksomheden ggr det. At
strategien formuleres dbent kan virke
understgttende for et kreativt og
udviklende miljg, idet radgiverne kan
veere med til at pavirke strategien.

3. Organisatorisk adfeerd

| et traditionelt opgavelgsningsforlgb opstar
der ofte gode ideer og erfaringer, der er
veerd at udveksle, men da opgaverne som
regel har en stram deadline er det sjeeldent,
at der bliver samlet op pa ideer og
erfaringer. Samtidig giver radgiverne udtryk
for at de ikke ved, hvor de skal g&d hen med
en god ide. Radgiverne haster videre til nye
opgaver og ofte overlapper opgaverne
hinanden. Den manglende udveksling af
erfaringer og viden, begreenser muligheden
for kreativitet og dermed udviklingen af ny
viden.

Radgivernes arbejde er preeget af en hgj
grad af autonomi. De har mulighed for at
handle selvsteendigt, indenfor de givne
rammer. Denne fleksibilitet finder rad-
giverne motiverende og det giver dem
mulighed for at sgge nye udfordringer.
R&dgiverne sgger gerne selvstendige og
udfordrende opgaver, og ofte opgaver hvor
de far mulighed for at preege udviklingen
af nye koncepter og metoder. Ofte drukner
innovationen dog i tidspres og lgsning af
mere standardiserede opgaver. Udbyg-
ningen af intranettet har givet radgiverne
et sted for deres ideer og forslag til for-
bedringer samt deling af good practice.

Den forelgbige reaktion pa dette nye medie
(i pilotafdelingerne), er at det benyttes
flittigt, dog primeert af radgivere pa de
hgjere niveauer.

Avanti har her en udfordring i at lede,
opgaver der pa den ene side er underlag
konstant tidspres og kontrol samtidig med
at det forventes, at der skabes innovation
gennem udveksling af erfaringer. Da
kunderne er mange og deadlines stramme,
sker det ofte at den kreative udvikling
bremses. Ledelsen skal samtidig med, at der
seettes metodiske og systematiske rammer
for opgavelgsning, ogsa motivere radgiverne
til at spraenge rammerne og vere kreative
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og udviklingsorienterede (O’Dell & Grayson,
1998). Ideer og udvikling udspringer af
autonome medarbejdere (Nonaka, 1995,
Davenport, 1993), hvorfor ledelsen i denne
forbindelse skal vaere opmaerksomme pa,
at der er konsistent mellem det sagte og
den faktiske handling.

Radgiverne bliver i dag primzaert malt
pa antal debiterede timer hos kunderne,
hvorfor udvikling og tiden til at dele viden
med kollegaer oftest nedprioriteres. Avanti
er i gang med at udvikle og afprave et
malings- og belgnningssystem, som skal
understgtte de gnskede adfeerdsaendringer.
Et malings- og belgnningssystem, der ger
at den hgje grad af autonomi, der eksisterer
blandt radgiverne, ikke virker heemmende
men fremmende pa udviklingen af viden,
(lenfastseettelsen vil i fremtiden bl.a. veere
afheengig af rddgiverens evne til at
eksplicitere deres viden).

Viden er ofte magt i Avanti, idet virksom-
heden er preeget af at viden saelges mellem
afdelinger og enkelt personer. Denne
adfeerd forsgges e&endret gennem et
belgnningssystem der leegger op til, at
deling af viden skal blive en naturlig del
af den daglige adfeerd. Yderligere kunne
en made at &ndre denne adferd veere en
stgrre grad af sammensatning af teams
pa tveers af enheder. Dette kunne ggre
udvikling og udveksling pa tveers af greenser
en naturlig del af opgavelgsningen.

Radgiverne er p& en og samme tid fulde
af selvtillid og meget selvkritiske. S& meget
selvtillid at nar de stgder pa et problem,
opfinder de hellere selv den dybe tallerken,
selvom den maske allerede eksisterer et
andet sted. Selvkritik nok til, at de i en
kultur der er praeget af kontrol systemer,
hellere vil holde p& deres viden frem for
at dele den med hele virksomheden. En
af &rsagerne synes at veere frygt for at blive
kritiseret. Videndelingprojektet leegger
op til, at der skal deles viden pa tveers
af enheder og faggrupper. Derfor handler
adfeerden ogsd om at eendre en “fejlfinder
kultur”, til en kultur hvor det er acceptabelt
at lave fejl, en viden kultur, hvor det er
legitimt at dele viden og anvende andres



viden. At radgiverne primzert far feedback
nar de har lavet en fejl, at intranettet er
centralt styret og at rddgiverne er meget
selvkritiske, kan bremse bidrag til viden-
udviklingen, — hvor sikker skal en good
practice veere for at raddgiverne tgr dele
den med resten af organisationen?

Problemer og fejl kan tilfgre virksom-
heden nye mader at reflektere pa (Nonaka
etal., 1995). En legitimering heraf, kan
medfgre at radgivere pa alle niveauer “tgr”
bidrage til videnprocesserne. Nar der opstar
problemer og der laves fejl i opgave-
Igsningen, stilles der spgrgsmalstegn ved
den made radgiverne ger tingene pa. Netop
nar der stilles spgrgsmalstegn ved den
grundleeggende méade at lgse opgaver pa
og de i nogle sammenhaenge &ndres sa
problemet kan lgses, opstar der double-loop
lzering og udvikling af ny viden (Argyris &
Schon, 1996). Radgiverne befinder sig i et
dynamisk miljg, hvilket gar at de ud over
standardopgaver tvinges til at veere kreative
og nyteenkende. Og det er befordrende for
leering og udvikling af viden.

Radgiverne har brug for Intranettet, fordi
det har givet mulighed for adgang til og
skabelse af ny viden til understgttelse i
opgavelgsningen. Intranettet og gvrige
veerktgjer til understgttelse af videndeling
vil betyde effektive og hurtigere lgsninger
til kunderne og dermed vil der ske en
besparelse i kundeserviceprocessen. Derfor
skal ledelsen ikke blot se pa den kortsigtede
indtjening, men i langt hgjere grad se pa de
langsigtede besparelser der er ved at
benytte disse videndeling-vaerktgjer. Bruger
réddgiverne tid pa at leere at anvende veerk-
tgjerne, vil det reducere indtjeningen pa
den enkelte opgave, men vil pa lang sigt
samtidig gge det samlede resultat for
virksomheden, idet den viden der anvendes
i den enkelte opgave pé laengere sigt vil
kunne benyttes i andre opgavelgsninger.

Ifglge Davenport (1997) skabes en succes-
fuld implementering af videnledelse
gennem en kombination af teknologi og
adfeerdseendringer. Flere virksomheders
problem, nar nye IT-veerktgjer skal imple-
menteres, er at det ikke er IT-veerktgjet i

sig selv der andrer arbejdsgange, men
afgegrende er derimod, hvordan med-
arbejdere og ledere agerer. Avanti erfarede,
at det at skabe en videndelingsadfeaerd
handler om adfeerds- og holdnings-
a&ndringer, hos alle medlemmer i virksom-
heden. En méde hvorpa adfaerden kan
g&endres, er understgttelse gennem et
malings- og belgnningssystemer, igennem
hvilket radgiverne bliver malt pa deres evne
til at udvikle, dele og anvende viden. Hidtil
har Avanti primzert malt medarbejdere pa
antal debiterede timer, hvilket medfgrer at
raddgiverne ofte har fglt sig begreensede i at
skabe innovation, “vi har ikke tid til at dele
erfaringer, da vi lgber fra den ene opgave til den
anden”. Pilotprojekterne skal abne op for
muligheden af at méale p& de mere blgde
kompetencer, som teamsamarbejde, evhen
til at udvikle, dele og anvende viden,
coaching mv.

Konklusion

Af artiklen fremgar det, at der er flere
barrierer for udvikling og udveksling af
viden, hvilket betyder at ledelsen bl.a. star
overfor falgende udfordringer, nar ledelse
af viden skal praktiseres:

Ledelsen i Avanti vil skabe en videnkultur.
Det skal veere en kultur hvor, det er tilladt
at lave fejl og hvor problemer er en positiv
faktor for tilfarsel af ny viden og for nye
mader at lgse opgaver pa. En kultur hvor
feedback er en del af hverdagen og hvor
udvikling og udveksling af viden i lige s&
hgj grad kommer nede fra som oppe fra.

I en virksomhed der er preeget af auto-
nome strukturer og aktgrer, hvor hver
aktgr/enhed plejer sin egen virksomhed,
er det en udfordring for ledelsen at skabe
samarbejde pa tveers af faglige, skonomiske
og geografiske graenser. Det feelles engage-
ment skal ikke blot veere et ledelsesinitiativ,
men visionen skal forankres teettere pa
medarbejderne og afstanden mellem vision
og handling skal veere kort.

Den anden udfordring for ledelsen ligger
i at synliggere nytten af udvikling og
udveksling af viden og at det har en gunstig
effekt for virksomheden. Ledelsen skal
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saledes veere opmaerksom pa at udvikling,
deling og anvendelse af viden, skal
integreres i metoder, systemer og arbejds-
processer sdledes, at opgavelgsningen
inkluderer videnprocesserne som en del
af arbejdsprocessen (O’Dell & Grayson,
1998).

Radgiverne sgger udviklende og
udfordrende opgaver og de vil ogsa gerne
bruge tiden pa udvikling af viden, hvis tiden
er til det. Konklusionen er at lysten hos
radgiverne eksisterer, men det er ledelsen,
der skal skabe rammerne for tid, sted og
mulighed. Ledelsen skal have blik for, at
réddgiverne bruger tid péa at seette sig ind
i de nye videnveerktgjer, som en langsigtet
investering i at videnudnyttelsen i opgave-
lgsningen vil skabe bedre indtjening. Der
skal med andre ord skabes fleksibilitet ud
fra den betragtning, at det tager tid af skabe
adferdsesendringer.

Den tredje udfordring bliver, at lede
réddgivere, som pa den ene side skal over-
holde deadlines og i perioder arbejder
under tidspres og hvor der p& den anden
side stilles en ledelsesmeessig forventning
og en lyst fra r&dgiverne til at de skaber
innovation. Den manglende udveksling
af viden og erfaringer kan begraense
innovationen. Radgiverne mangler et
opgave evalueringsveerktgj — en metode
til opsamling, videreformidling og udvikling
af viden.

Den fjerde udfordring er, hvordan ledelse
af viden praktiseres — ind i den kontekst,
hvor virksomhedens primzere mal er, at
skabe indtjening og hvor kulturen er kende-
tegnet ved, at radgiverne males pa debiter-
bare timer. Hvordan synligggarer ledelsen
nytten af udvikling og udveksling af viden
og hvordan maler de denne nytte?

Dette er ogsa en gennemgaende viden-
ledelses teoretisk udfordring, — hvordan
kommer virksomheden fra udvikling og
udveksling af viden til sikring af, at ledelse
af viden giver tilfredsstillende resultater —
hvordan kan det méales? Maling af viden
skaber skepsis, overfor videnledelse som
veerende den nye konkurrencefaktor, som
Drucker (1995) skriver det, sa skal virksom-
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heden veere bevidst om, at der skal nye
malingsformer til, men det ma ikke
begraense udviklingen indenfor de mindre
malbare udviklingsomrader. Det er en
teoretisk og praktisk udfordring, at
identificerer malepunkter og metoder til
maling af den veerdi videnledelse skaber,
sa det ikke kun handler om hvor mange
“hits”, der er pa intranettet og i databaser.
“Regrettably, it seems that an increasing number
of organizations seek to measure knowledge
directly rather than by its outcomes, activities,
and consequences” (Fahey & Prusak, 1998).



Summary

Knowledge is the new competitive factor,
particularly for the knowledge intensive
enterprise. Knowledge management is therefore
the new management tool. This article focuses
on the organisational and managerial challenges
faced by the knowledge intensive enterprise in
the establishment of knowledge management
in practice. Various perspectives of the
challenges faced by management in the practice
of knowledge management are discussed. The
assumption is that knowledge management is
the new competitive factor

in the knowledge intensive enterprise, on

the condition that the success criterion of
knowledge management is the establishment
of the ‘right’ organisational and managerial
framework in order to develop an innovative
environment. It is argued that the
implementation of knowledge management

is not just a question of implementing IT
solutions but rather a behavioural change
process which can be achieved through the
following perspectives:

— Valuable organisational knowledge is built
over time through the way in which the
members of the organisation solve their tasks.
If this knowledge remains individual, the
possibilities of the organisation utilising the
expertise developed are limited.

— The lack of vision and strategy may result
in knowledge remaining individual. The
members of the organisation must be able to
perceive the value created by the development
and exchange of knowledge for the individual
through a common lodestar.

— The development and exchange of knowledge
is not only about IT solutions. The possibility of
conversion and mobilisation of knowledge
depend on the social context and thus on the
managerial and organisational structures that
exist and are created in the organisation.
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